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nager  erscheinen  als Vorreiter  dieser  Entwicklung und 
als Prototypen eines Prozesses, der von dem indischen 
Wissenschaftler Arjun Appadurai  als  „Enträumlichung“ 
beschrieben  wird,  in  der  „Geld, Waren  und  Personen 
einander rast- und ruhelos um die Welt jagen“. 
Die  Personen beginnen  ihre Karrieren  vielleicht  in 










derns  („brain  drain“)  ist  im  medialen  und  politischen 
Diskurs fest verankert. 
Doch  trifft  diese  „starke“ 
Globalisie-
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reitschaft  zur Mobilität,  um  die  Karrierewege  und  die 
Internationalisierung  tatsächlich bestellt  ist. Wir haben 








Um Antworten  zu  finden,  ist  eine multi-methodi-
















Auf dem Weg zur globalen Elite? 
Nähern wir uns dem Thema zunächst aus der Perspekti-
ve der dauerhaften Zu-  („Brain-Gain“)   und Abwande-
rung  („Brain-Drain“)  von  Hochqualifizierten.  Der  Blick 
auf die Statistik zeigt zunächst, dass die  internationale 
Mobilität der Studierenden und jungen Hochqualifizier-










lich  Abgewanderten  kehren  nach  einer  gewissen  Zeit 
wieder in die Heimat zurück und setzen ihre Karriere im 
eigenen  Land  fort.  Diese  zeitlich  begrenzte  Ab-  und 





des  globalen  Managements  aus?  Ihr  wird  nachgesagt, 
dass sie in der Welt zuhause ist und dort lebt und arbei-
tet,  wo  immer  die  Bedingungen  am  besten  sind.  Be-
trachten  wir  dazu  zunächst  den  Anteil  ausländischer 
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Deutschland  arbeiten,  kommen  zudem oft  aus Öster-
reich oder aus der Schweiz.
Selbst  im Topmanagement zeigt sich ein ähnliches 
Bild:  Die  Zahl  ausländischer  Vorstandsvorsitzender  in 
den deutschen Top-100-Unternehmen ist zwar von nur 
zwei ausländischen Vorstandvorsitzenden, die es im Jahr 






Unsere  Studien  bestätigen,  dass  die  Topmanager  der 
wichtigsten  Industrieunternehmen  in  Ostasien  (Japan, 
China,  Südkorea)  und  Indien,  in  vielen  europäischen 
Ländern und in den USA zumeist aus aus dem jeweili-
gen Land selbst stammen. Auf den Vorstandsvorsitz-Posi-







beizitierten  globalen  Märkte  für  Führungskräfte  und 
Topmanager sind für die meisten entwickelten OECD-
Länder  faktisch  bedeutungslos.  Die  Vorstellung  einer 








sitzenden  23 Manager  aus  dem Ausland,  wenn  auch 
überwiegend  aus  dem Commonwealth-Bereich  bezie-








rea  oder  Indien  gehören  längere Aufenthalte  im Aus-
land oder ein Auslandsstudium zum Karriereprofil hin-









tungsunternehmen  „SpencerStuart“  konstatiert  in  einer 
Studie  aus  dem  Jahre  2008,  dass  sich  der  Anteil  der 
Topmanager, die sich längere Zeit im Ausland aufhielten, 
in  den weltweit  500  größten Unternehmen  innerhalb 
der letzten fünf Jahre von 26 auf 34 Prozent erhöht hat.
Kolumnentitel
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Generell zeigen die für die USA, Australien und vie-
le  europäischen  Länder  erhobenen  Daten  Folgendes 
deutlich: Kurze Auslandsaufenthalte sind für die Karrie-
re förderlich – längere hingegen sind riskant. Wer sich 
viele  Jahre  im  Ausland  aufhält,  vergibt  wichtige  Kar-
rierechancen  im  Inland. Daran  hat  sich  nach  wie  vor 
nichts geändert.
Die  Ergebnisse  machen  klar:  In  den  entwickelten 
OECD-Ländern haben wir es eher mit nationalen Eli-
ten zu tun, die kurzzeitig international zirkulieren – eine 
globalen  Wirtschaftselite  entsteht  dadurch  nicht.  Das 
Entsenden  von  inländischem  Personal  auf  Zeit  –  die 
„Brain-Circulation“  -  und  nicht  die  Rekrutierung  von 
ausländischem Personal ist das zentrale Muster der In-
ternationalisierung  des  Managements.  Unseres  Erach-
tens muss die „starke“ Globalisierungsthese deshalb auf-
gegeben  werden.  Es  handelt  sich  allenfalls  um  eine 
„Internationalisierung light“.











nager  in Deutschland  auf  ihrem  Karriereweg  lediglich 
ein Mal  oder  sogar nie das Unternehmen  gewechselt; 
Branchenwechsel sind noch seltener. Die Betriebszuge-
hörigkeit  der  älteren Generation  betrug  fast  30  Jahre, 
wobei  durchschnittlich  elf  Jahre  auf  einer  Vorstands- 




















zenkalküle  wichtig,  sondern  auch,  welche  sozialen 
Faktoren eine Rolle spielen. Insider kennen beispielswei-
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Jahr berufstätige registrierte 
Ärzte




2001 297 893 1.437 0,48%
2002 301 060 1.691 0,56% +17,7% + 17,7%
2003 304 117 1.992 0,66% +17,8% + 38,6%
2004 306 435 2.731 0,89% +37,1% + 90,0%
2005 307 577 2.249 0,73% -17,6% + 56,5%
2006 311 230 2.575 0,82% +14,5% + 79,2%
2007 314 912 2.439 0,77% - 5,3% + 69,7%
2008 319 697 3.065 0,96% +25,7% +113,3%
2009 325 945 2.486 0,76% -19,5% +73,0%
Anzeige
se die wichtigen ungeschriebenen Regeln eines Unter-
nehmens,  sie  haben  sie  verinnerlicht  und  erscheinen 
dem Unternehmer mithin verlässlicher. Zu nennen sind 
auch  eher  hintergründig  wirkende  Faktoren,  die  es 
„Karriereseilschaften“,  Clans  oder  höheren  sozialen 
Schichten einfacher macht, hohe Positionen zu beset-
zen. Insider sind externen Bewerbern in dieser Hinsicht 
grundsätzlich  überlegen.  Auch  in  anderen  Teilen  der 
Welt  weiß  man  um  die  Bedeutung  dieses  „karriere-
werten“  Vorteils.  Das  Interesse  an  einer  grenzenlosen 
Karrieremobilität reduziert sich dadurch; die Rückkehr-
Bereitschaft  der  Top-Führungskräfte  und  all  jener,  die 
eine Top-Führungskraft werden wollen, hingegen erhöht 
sich.
Wertewandel oder Kontinuität – Innen-
ansichten der deutschen Wirtschaftselite
Die zunehmende „brain circulation“ legt nahe, dass sich 
innerhalb  der  neuen  Generation,  beispielsweise  der 
deutschen Wirtschaftselite, auch ein neues globales Ver-
ständnis  von  Organisations-  und  Führungsprinzipien 
entwickelt. Denn wer einen Teil  seiner Ausbildung an 
einer  internationalen  Universität  absolviert  hat  und 
dann  im Ausland eine  leitende Funktion übernimmt, 
wird  zwangsläufig  mit  einem  internationalem  Wirt-
schaftsverständnis oft angelsächsischer Prägung konfron-
tiert.  Diese  Vermutung  bestätigte  sich  tatsächlich:  In 
ihren  Organisations-  und  Führungsprinzipien  unter- 
scheidet  sich  die  jüngere  Generation  der  deutschen 




























Wie in der Wirtschaft geht man auch in der Medizin davon aus, dass mit der Globalisierung eine forcierte Internationalisierung der Mediziner-
karrieren einherginge und Abwanderungen zu befürchten seien. Die Zahlen sprechen eine andere Sprache. Die Tabelle nennt die Anzahl der 
zwischen den Jahren 2001 und 2009 aus Deutschland ausgewanderten Ärzte (Quellen: BÄK Ärztestatistik 2007 bis 2009; Kopetsch 2007, 
2010; eigene Berechnungen). 
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Ausländer 0 2 (4) 2 (7) 4
Auslandsstudium 7,1% 21,8% 30% 32%
Auslandstätigkeiten ≥ 1J. 9,1% 40% 43,3% 11%
Anzeige
Globalisierung in der Medizin?
Ebenso wie in der Wirtschaft herrscht auch in der Me-
dizin die Vorstellung, dass mit der Globalisierung eine 
forcierte  Internationalisierung  der  Medizinerkarrieren 
einhergehe und  Abwanderungen zu befürchten seien. 
Das  Schlagwort  „Ärztemangel“  ist  aus  der  politischen 
und medialen Diskurs nicht mehr wegzudenken.












te  deutsche  Ärzte  wieder  aus  dem  Ausland  nach 
Deutschland zurückkehren. Nach den Ergebnissen des 
Migrationsberichts aus dem Jahr 2005 zählen Ärzte aber 
ebenso  wie  Ingenieure  und  Kaufleuten  eher  zu  den 
„temporär“  Abwandernden  und  nicht  zu  den  „klassi-
schen“ Auswanderern. Auch nach den Ergebnissen der 
„Talent“-Studie  des  Bundesministeriums  für  Bildung 
und Forschung aus dem Jahr 201l liegt die Auslandsver-
bleib-Quote von Medizinern nach der Promotion unter 
dem  Durchschnitt  des  Verbleibens  von  Naturwissen-
schaftlern,  speziell  von  Biowissenschaftlern  und  Physi-
kern. Viele nutzen den Auslandsaufenthalt als Sprung-
brett für die Karriere im Inland.
Karrieren werden daheim gemacht: Hauskarrieren bei den CEOs der Top 100 Industrieunternehmen in China, Japan, Südkorea und Indien 
(Quelle: eigene Recherchen)
Ausländische Top-Manager unter den Vorstandsvorsitzenden der Top 100 chinesischen, japanischen, koreanischen Industrieunternehmen sowie 









Hauskarriere 63% 79% 74% 71%
Betriebszugehörigkeit 19 Jahre 27 Jahre 25 Jahre 21 Jahre
Alter 55 Jahre 63 Jahre 60 Jahre 55 Jahre
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Anzeige
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Bedeutung  zeitlich  begrenzter  Auslandsaufenthalte  im 
Rahmen  der  ärztlichen  Weiterbildung  zwar  zugenom-
men hat, die Rückkehrmobilität aber hoch ist, und die 
Karrieren selbst im Herkunftsland weiter verfolgt werden. 
Lediglich  2,1  Prozent  der  Leitungspositionen  deut-
scher Krankenhäuser sind nach Daten der Landesärzte-
kammern  mit  ausländischen  Medizinern  besetzt.  Be-
trachtet  man  allein  die  Unikliniken,  zeigen  unsere 






















Variante einer  „Internationalisierung  light“: Die  interna-
tionale  Mobilität  des  hochqualifizierten  Personals  hat 
zwar  infolge der Globalisierung  zugenommen,  sie  folgt 
aber nach wie vor den Regeln national geprägter Karrie-
resysteme. Auslandsaufenthalte während des  Studiums 
und  im  Laufe  des  Berufslebens  gehören  „zum  guten 
Ton“ und sind wichtige Bausteine der eigenen Karriere. 
In der Regel bleiben sie jedoch zeitlich begrenzt.
